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トヨタの新車販売 におけ る物流 システム
は じ め に
杉 田 宗 聴
前編Dで は,ト ヨタ自動 車(以 下 トヨタと略)の 組立工場 におい て完成車が
生産され るまでの部品調達物流 におい て,平 準化生産お よび改善活動 によ って
稼働率 とフ レキ シビリテ ィが ともに追求 さ.れてい ることを明 らか にした。 しか
し,ト ヨタが トー タルに一台の車 のコス トを引 き下 げることに成功 してい るの
か ど うか とい う問題に解答するためには,部 品調達物流だ けでな く,新 車販売
物流 について も考察 しなければな らない。 ところが,新 車販売物流 に関す る先
行研究 はほ とん どない。
本稿 で は,ト ヨタか ら系列 デ ィー ラー,そ して系 列デ ィー ラーか ら手 ン ド
ユ ーザ ーまでの完成車の流れを明 らかにする。 とくに,部 品メーカーか ら トヨ
タにまで貫かれていた平準化生産が どの段 階まで継続延 長され ているか を示す
ilL:ことがで きれば
,販 売お よび物流面におけ る トヨタの超過利潤 の源泉 につ いて
明 らか にす る ことがで きよ う。すなわち,.その源泉は,系 列 デ ィーラーをバ ッ
ファー として用 いてい るためか,そ れ とも正確な需要予測力 によるためか,あ
るいは多 品種多仕様生産 によって販売機会 を漏 らさず とらえているためなのか,
明 らかにす ることがで きよ う。
L'凸.
1)杉 田宗聴 「トヨタ自動 車の部 品調達物流」 『経済論叢」 第162巻第5・6号,1999年。
28(254) 第165巻 第4号
1ト ヨタか ら系列 デ ィーラーへの新車販売物流
1新 車販売物流の分業構造
トヨタお よび トヨタ ・.グループの委託組立企業が生産 した新車の運搬 は,す
べ て子会社 の トヨタ輸送が一括 して元請 け となって お り,専 用 船あ るいは専 用
積載車 で,全 国各 地 の系列 ディー ラーが所 有 また は借 り受 け ている新 車 セ ン.
ターへ納入 され る。 ここでは完成車販売物流 の実働面の 中心 ともい うべ き トヨ
タ輸送 の概略 について説明 しよ う。
まず,ト ヨタと トヨタ輸送 とのつ なが りについて は,第 一 に,資 本 的結合 の
側 面で,同 社の資本金12億円の うち トヨタの持 ち株比率 が90.5%とな っている。
第二 に,人 的つなが りで い うと,ト ヨタ輸送常勤役員13名の うち トヨタ出身者
が7.名を占めてい る。さ らに,歴 史的 にい うと,ト ヨタ輸 送は もともと トヨタ
自販の車両部を前身 としてお り,ユ952年に輸送業務の効 率.化をね らって分離独
立 した とい う経 歴を持 っている。加 えて,ト ヨタへの取 引依存率 を示す と,ト
ヨタ ・グループ組 立工場で生産 された新 車の輸送業務 の約70%(1995年度で売
.ヒ高ベー ス350M円).を占めている。 さ らに部品輸送 を も含め ると,ト ヨタ輸
送の メー カー関連物流 は,総 売上高の約83%(410億円)と なる。
次 に トヨタ輸 送の輸送能力について見 てみ よう。 まず,車 両 台数 では,「.単
車 」 とよばれ る本体 と荷 台が分離 しない比較的小型 の車 両が244車両,.そして
荷 台が 本体か ら独立 してい る トレー ラーが212車両の計456車両であ る。つ ぎに
ドライ.バー 数 は,1996年8月時点で総従業員1068名の うち644名であ る。ただ
し,ト ヨタ輸送 は トヨタか ら請け負 う輸送業務 の うちの大部分 を物流協力会社
に委託 して いる。 トヨタ輸 送の下請依存率,す なわ ち同社が請 け負 う新車輸送
の うち,下 請 け物流協 力会社 が輸送す る比率 は70%に達 してい る。 また,海 上
輸送 の下請 け依存度 は100%であ る。海上輸送 は,ト ヨフジ海運 とフジ トラン
スの2社 にすべて委託 してい る。 これ らの物流協力会社 と,ト ヨタ輸送 自身 と




















り,ド ライバーは総員お よそ1300人にのぼ る。一方,海 上輸送能力 につい ては,
トヨフジ とフジ トランスを併せて21隻保有 している。 これらの うち,宮 田町の
トヨタ自動車九州 向けの定期便が2隻 あ り,440合分 の新車 輸送 能力 を持つ。
同様 に関東 自動車工業岩手工場向 けの定期便が1隻 あ り,こ れには50台分 の新
車輸送能力が ある。 また,.加えてお くと,ト ヨタ自動 車九州か ら四国向けで は,
部分 的に フェ リーを利用す るケー スもある。
そ こで,台 数で200万台以上,金 額 ベースで350億円に達す る トヨタの新車販
売物流が上で説明 した物流協力企業の間で どのよ うに分担 され ているか見 てみ
よう(第1図)。 まず,ト ヨタか ら国内販売分 の新車の輸送 を,ト ヨタ輸送が
100%すべ て請 け負 う。 この中 には,関 東 自動車 丁:業や.トヨタ車体 な ど委託組
立企業が生産す る新車 も含 まれている。そ して,こ れが,陸 送で納入 され るも
の56%と海上運送で納入 され るもの44%とに分 かれ る。 陸一ヒ運送56%のうち,.
トヨタ輸送が 自社便で輸送す るものはわず か15%分にす ぎない。残 りの41%分
の陸送 は,上 で述べた物流協 力企 業38社に委託 され る。 また,海 上輸送44%は
い った ん トヨフジ海運がすべて請け負 うが,そ のうちの7%を フジ トランスに
委託 し,実 際 トヨフジ海運が海上輸送す㊧分 は全体 の37%の便 とい うことにな
る。
最後 に,ト ヨタ ・グループ新車販売物流 における新車保管能力 について説明
す る。 まず陸上物 流拠点については出荷地 と陸上 中継地 の二つがあ る。出荷 地
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とは,ト ヨタおよび トヨタが委託 してい る完成車組立企業の組立 工場 か らライ
ンオフ して きた完成車 の一時置 き場 として各々の工場の ラインサ イ ドに設 けて
い るスペー.スの ことで ある。 出荷地 は組立工場の数 と同 じで全国にユ8拠点存在
し,こ れ らをすべてあわせ ると1万 倒21台分の スペースを有する。 トヨタ輸送
は陸出荷地か ら遠方 に新車 を納 入す る際 積載車両の積載率を高めるために中
継地点 まで は大 型の積載車 に複数 の納入先 の新車を混載 して輸送 している。陸
上 中継地 とは出荷 地において混載 された新車 を目的地別 に荷捌 きす るための場
所 のことであ る。陸L中 継地 は.全国に上郷,束 富士,長 野,勝 竜寺,吉 祥 院,
鳥取 の6ヵ 所あ り,す べ てのスペースをあわせ ると1828台分の保管能力を持つ 。
さらに トヨタは これ らとは別 に,保 管 ヤー ドとい う新車用駐車スペースを有
して いる。 トヨタ車両物流部 による と,ト ヨタは基本的 に長期的 に新車を保管
しないが,出 荷地 にはい りきらな くな った新車 を荷捌 きす るためのスペース と
して この保 管 ヤー ドを付:置づ けてい るとい う2}。この保管 ヤー ドは全 国に6拠
点 あ り,面 積で37万m2,車両 台数に換算 して2万4165台分の保管能力 を持つ。
海上物流拠点 については,現 在全 国に積 着港が23拠点あ る。 トヨタは物流合.
理化活動 の一環 と して海上輸送の比率 を4ユ%にまで増加 させたが,こ の ことを
契機 として荷下 ろ し港 も全国各地 へ展 開 し,数 も増加 した。現時点での積着港
の新車保管能力 は,ト ー タルで10万8924台で ある。.
以上が トヨタの新車販売物 流におけ る新 車保管能力のすべてであ り,こ れ ら.
を合計す る と15万1138台の新車 を保管す る こ とがで きる。 これ は,ト ヨタの
1ヶ月の生産台数 のお よそ75%に相 当す る。
2ト ヨタによる新車販売物流の統括
次 に,先 に述べ た物 流協 力 会社 と物 流拠 点 を用 い て,新 車が どの よ う.に
デ ィー ラーの もとへ届 けられ るのか,ま たその過程 を どのよ うに トヨタが管理
しているのか につ いて説明す る。
2)1996年8月6日に筆者がトヨタ車両物流部・物流管理部に対して行ったヒアリング調査による。.
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完成車メーカーが新車販売物流で追求 してい ることは,一 つは受注 してか ら
エ ン ドユーザーの もとへ納車 され るまでの リー ドタイムを短 縮す ることで ある。
そ して もう一つは物流 コス トの低減で ある。 と くに,在 庫削減に よる物流 コス
トの低減は徹底 して追求 され ている。す なわ ち,ト ヨタ ・グルー プにおいては
原則 として ライ ンオフ した完成車両 はすべてその時点でデ ィー ラーに所有権が
移 り,通 常,ト ヨタは完成車 の形態で在庫 を持 たない ことにな っている。 した
が って,ト ヨタ ・グループの完成車...L場においては販売 台数 の変動 を在庫 の緩
衝 機能で.カバーす る とい うことがで きない。つ まり,ト ヨタ ・グループの完成
車工場か らの新 車販売物流で は,納 期短縮 と在庫削減 とを同時に達成す る こと
が求め られているのである。
まずは納 期短 縮が どのよ うに して達成 されてい るのか についてみてみよ う。.
トヨタ ・グルー プにおいては,納 期短縮の手段 と して,TNS-D(ToyotaNet-
w⑪rkSystem-Dealers)とよば れ るデー タ通信 シス テ ムが 活 用 されて い る。
TNS-Dとは,豊 田本社,東 京本社 お よび名古屋支社(C90推 進室)と 国内.各
系列 デ ィー ラー309社3}とを結 びつ けてい る高速 デジ タルネ ッ トワー ク回線 の
ことであ る.。TNS-Dで扱 われ る情報 として は,受 発注情報,配 車情報,納 期
回答や進捗情報な どがあ り,こ れ らについ て トヨタ側 とディー ラー側 との双 方
向 オ ンライン ・リアル タイム処理 がなされ てい る。
TNS-Dを用いた納 期短縮 の方法 として,「オー ダーエ ン トリー ・シス テム」
が興味深い。 オー ダーエ ン トリー ・システムとは,平 準化生産の原則 にそ って,.
完成車 メニ カーがデ ィー ラーか らの受注情報 を生産計画 に反映 させてい く計 画
策定 と微調整の方法であ る。生産計画 策定 の過程 につい ては第 皿章で詳 しく検
討す るが,こ こでは オー ダーエ ン トリー ・システムが情報処理の リー ドタイム
削減 によって納期短縮を実現 している ことを見 てい こう.。
オ.一ダーエ ン トリー ・システムにおいては,各.系列 デ ィーラー は トヨタに対
して,① 年間あ るいは半年 ご と.② 月ご と,③ 旬(7日 間)ご と,④ 日ご
3)1996年8月現在の数字。
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と,の4段 階に分 けて新 車の発注 を行 ってい る。TNS-Dは,情 報処理の リー
ドタイム削減 によって,4段 階 目のデイ リー変更 オーダーの開始 を,従 来の6
日前か ら導入時点の1986年で4日 前 に,1998年理在で は3日 前にまで短縮 して
いる。 こ うして,現 在においては トヨタはエ ン ドユ ーザ ーか ら受注 を受 けてか
ら最短3日 後 にはその車両を組み立て ライ ンに流す ことがで きるようにな った。
TNS-Dを用い た納期短縮 の二 つ 目の方法 と して 「完 成車物 流情報 システ
ム」が あ る。「完成車物流 情報 シス テム」 とは,ト ヨタが 完成車両 の配車か ら
新 車セ ンター入庫 まで を追跡 ・管理 を行 う ことを 目的 とした オ ンライ ン情報
ネ ットワー クシステ ムである。以 下その仕組み について述べ る。
まず,お のおのの完成車 両は,ラ インオフ し終検 した時点で トヨタ輸送 に
よって新車 の車両番号に対応 したバ ーコー ドを印刷 した カー ドを車両 に取 り付
け られ る。その カー ドは6枚1つ づ りになってお り,そ れぞれは新車セ ンター
までのチ ェ ックポ イ ン トに対応 してい る。そ のチェ ックポイ ン トとは,① 積
載車へ の配車時点,② 積出港の受 け入れ時 点,③ 船積 み時点,④ 陸揚 げ港
で の陸揚げ時点,⑤ 再 び積載車への配車 時点,⑥ ディー ラー新車セ ンターへ
の入庫時点,で あ る。 これ らの各 地点 を経過す る度 に完成車両はその カー ドを
奮11枚 ずつ ちぎられて,そ こに印刷 され てあるバ ーコー ドが機械 に読み込まれ る。
そ して,そ の都度それぞれの地点 をその完成車が通過 してい るとい う情報が,
繋 トヨタのコ ンピュー タに伝達 される仕組み になってい る。
「完成 車物流情 報 システ ム」 は,新 車 が積載 車 に積 み込 まれてか らデ ィー
ラーの もとへ届 けられ るまでの経 過を詳 しく管理下 に置 くことによって,納 期
短縮 の.ネックにな ってい る物流ポ.イン トを絞 り込み,早 急 に問題解決 に取 り組
む ことが可能 にな る。そ うする ことによって,ト ヨ タか らエ ン ドユーザー まで
の納入 リー ドタイムの うち,ト ヨタ→ デ ィーラー間の運送時 間の短縮が はか ら
曼...れ てい るわ けであ る。
また,TNS-Dを 用い た納 期短縮 の三つ 目の手段 と して,「ロケー ター」 と







なった全国各地の系列デ ィー ラーの在庫情報や発注情報 を もとに して,デ ィー
ラー とデ ィー ラーの問で車の融通を行った り,ま た トヨタか らAデ ィーラー に.
向けて送 ろ うと していた車 を,Bデ ィー ラーの方 に振 り向けた りという変更 を
行 うこ とであ る。 ラ.インオフ した車両をで きる限 り最終消 費者 の受沖 の裏付 け
が とれてい るデ ィー ラーへ振 り向け ることによって納期 の短縮 をはか ってい る
ので ある。 この 「ロケー ター」は,と くに在 庫保有 能力が小 さい地方 のディー
ラーにおいて,受 注か ら納車 までの リー ドタイム減少 を実現 させ た。 というの
も,フ ル ライ ン ・ワイ ドセ レクシ ョン化によ って仕様 数が増加す る一方で,地
方のデ ィrラ ーで は.在庫保有力の制限か らすべての仕様 を在庫 として保有す る
ことがで きず.売 れ筋か ら外れ る仕様の納期 までの リー ドタイムは長 くな りが
ちだ ったか らであ る。
次 に,物 流 コス ト,中 で も在庫費用の低減が トヨ.タ・グループの新車販売物
流 において どのよ うに達成 されてい るか について説明 しよ う。 トヨタの組立工
場 においては,平 準化生産が達成 されてい るため,ほ ぼ一.・定のサ.イクル タイム
で様 々な種類 ・仕様 の完成車が ライ ンオフされて くる。前 述 したよ うに,ラ イ
ンを流れ る完成車 は,ト ヨタにおいてはすべてデ ィ」 ラーの発 注に もとつ くも
のであ り,ラ インオ フした時点で トヨタか らデ ィー ラーへ所有権が移る。この
条件 の下で完 成車 両在庫 を削減す るため に,ト ヨタ輸送は ラ.インが流れるの と
ほぼ同 じサ イクルタイムで,30分ご とにダイヤを決めて配車を行 っている。部
品 メー カーか ら トヨタへ の調達物流が トヨタ組立工場内での平準化生産に合 わ
せて平準化 されていた.のと同様 に,販 売物流の流れ も工場内でのサ イクル タイ
ムに合わせて平準化 されて いるのであ る。 こうす ることに よって,ト ヨタの新
車ヤー ドに完成車が滞納 しない よ うにな ってい る。
物 流 コス トのさ らなる低減のため には,.トヨタ内部における完成 車在庫 の削.
減に加 えて,積 載車両 の積載率 を上げな ければな らない。 これは,実 際に運搬
を行 う下請運送業者 との間で,1便 あた りの輸送費を固定する 「車 建て」 の契
約が なされ るためであ る。積載率 を向..ヒさせ るために,.トヨタの車 両物流部 お
㌔
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よび トヨタ輸送は トレーラーの積載効率や納車 日な ど,積 み荷 の状況 をすべ て
コンピュー タで管理 している。 そ して,ト ヨタ車両物流 部お よび トヨタ輸送 は,
こう して得 られた物 流経過情報 をオ ンライン処理 して}荷 量表,ル ー トマ ップ,
ダイヤ表 な どを作成 し1),最も効率 的な配車計画 を計画す る シス テムを確立 し
てい る。1996年8月現在 の平均積載率 は,積 載 トレー ラー ユ台あた り,平 均5
台積み との ことであ る。ただ し,こ れ には近年 の売れ筋車種が車高の高いRV
車であ る.ため,ど うして も現 在の積載 車で は5台 積みが限界 とな ってい るとい
う事情が背景 にあ る。
物流 コス ト低減の三つ 目の方法 として,物 流 にかか る工数 の削減があ る。工.
数削減 によって,少 人化を図 り,物 流 コス トの うちで比較的大 きな割合 を占め
る人件 費 を押 し下 げるので あ る。 近年で は上述 したTNS-Dや 「完成車物 流
情報 システム」 によって物流管理の工程 が削減 され,少 人化 による物流 コス ト
削減が実現 されてい る。
最 も短納期で販売 を行 う方法 と して,在 庫 か らの販売 があるが,ト ヨタか ら
系列 デ ィー ラーに至 る販売物流においては この方法 は採 られ ていない。そ のか
わ り,オ ー ダーエ ン トリー ・システムお よび ロケー ターな ど情報処理 の リー ド
タイム削減や,完 成車物流情報 システムに見 られた運送 リー ドタイム削減が納
期 削減の手段 として用い られいてい る。また,そ の上で,ト ヨタの新 車販売物
流で は,100%系列 ディー ラーか らの受注生産 とい う契約上の条件 を活か して.
新 車販 売物流 の ダ.イヤ ・荷量 ・ルー ト管理が行われ,在 庫削減 と高積 載率 とが
両立 させ られてい る。つ ま り,ト ヨタか ら系列デ ィー ラーへの新 車販 売物流 に
おいては,情 報 ネ ットワー クシステムの活用 によって在庫の緩衝 機能に頼 らな
い納期 短縮の方法が採 られ ているこ と,そ して調達物流 と販売物 流の流れを平
準化かつ同期化 させ ること,以 上二つ の要 因によって,納 期短縮 と在 庫削減 と
が同時 に達成 されてい る。
4)荷 量 表,ル ー トマ ップ,ダ イヤ表 の詳 細 につ い て は,杉 田 宗 聴.前 掲 論 文.を 参 照 。
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11デ ィーラー か らエン ドユーザーへの新車販 売物流
1デ ィーラーの新車センターとその役割
トヨタで ライ ンオフされた完成車は,そ の瞬間か ら各 デ ィ.一ラーの所有 とな
る。.しか し,デ ィーラーが発注す るオー ダーは,そ のすべ てが最終消 費者か ら
の受注の裏付 けが取れてい るわ けで はない。完成車工場 を ライ ンオ.フした新車
は上述 した過程 を経 て,す べて デ ィー ラーの新 車セ ンターに運び込 まれ る。新
車セ ンターの形態 は様 々であ り,各 デ ィー ラー によ って異なるが,こ こで は,
トヨタ直営 のデ ィーラーグループであ るA社 グルー プの新車 セ ンターを取 り上
げ る。
A社 が中核 となってい る企業 グループは,100%トヨタ出資 の デ ィーラー グ
ループである。 また,A社 か ら分離独立 した グルー プ企 業 として,物.流部 門を
担当するA整 備株式会社 とA輸 送株式会社 があ る。
トヨタが ライ ンで生産す る完成車 はすべてデ.イー ラーか らの受注 の裏付 けが
あ るが,先1と述 べたよ うに トヨタ ・グルー プで はデ ィー ラーが在庫 を保有す る
ことが認 め られている。 デ ィーラーが発注す る全 オー ダーに占め る購 買者か ら
の受注の裏付 けの取 れたオーダーの比率 を 「ひも付 き率 」 と呼ぶ と,ラ イ ンオ
フした時点における完成車 のひも付 き率 は平均 して50-60%で,残 りの40%は
デ ィー ラーの在庫 品 となる。A社 グループで は,見 込み発注車両 とひ も付 き車
両は ライ ンオフ後別 の場所へ と輸送 され る。
A社 の見 込み発注車両 はいったん.名古屋市南1区 にあ る新 車ヤー ドに持 ち.込
まれ る。南 ユ区までは トヨタ輸送が元請 となる一次販売物流 とな る。 この南1
区 プールは もともとは トヨタ国内工場で生産 された輸出用車両の一時置 き場で
あ ったが,近 年の輸 出台数 の減少 にと もなって空 き地 とな っていたスペー スを
トヨタがデ ィー ラー向け新車保管用 ヤー ドとして貸 し付 けてい るものである。
南1区 プールの完成 車保 管能力 は700台であ る。A社 グルー プにおい ては在庫
保管用 の新車 ヤー ドは他 にも分散 してお り,X市 に550台分 の保管能力 を持つ?
?
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新車 プール,Y市 に740台分 の新車 プールが ある。Y市 の新車保管 プー ルは.
下 に見 る作業待ちヤー ドと区別 して,Y第2プ ール と呼ばれてい る。
A社 グルー プが発注 した完成車の うち,ひ も付 き車両 または保有在庫の うち
で受注が とれた完成車 は,Y市 のA社 本社横 にある作業待 ちヤー ドへ運 び込 ま
れる。作 業待 ちヤー ドは,A整 備 会社 の1日 の平均作業 台数であ る190台分 の
保管 能力 を有 してい る。同社は,こ のほかに,ト ヨタ組立工場か らのひ も付 き
車両が直接運 び込 まれ る113食分 の ダイレク ト殺 人ヤー ドと,南1区 やX,Y
第2ヤ ー ドな どか ら運 び込 まれ る47台分の中継搬 入ヤー ドを保有 してい る。
作 業待 ちヤー ドの車両 は順次新車点検お よび オプシ ョン部品取 り付 け作業 を
受け,完 成車 ヤー ドと呼 ばれ る作業完了車を保管す るヤー ドへ送 られる。完成
車ヤrド の点検作業完r車 は,A社 が100%出資 した子会社 のA社 輸送が元請
け とな って,ダ イヤを組 んで各営業所へ と運送 され る。 この完 成車 ヤー ドは58
.台分の保 有能力があ り,こ れとは別 にA社 輸送の積載車への積 込場 が24台分 の
.スペースを持 っている。
2デ ィ.一ラーにおける新車点検物流
エ ン ドユー ザーか らの受注 を受 けた完成 車 はす べて,各 系 列 デ ィー ラーに
よって まずデ ィー ラー オプ シ ョンの取 り付 け作 業と新車点検 を受 ける。その後
に」契約 を獲得 した営業マ ンの所 属する営業所へ と.納車 され る。 しか し,従 来
の トヨタの系列デ ィー ラーは,こ のデ ィーラーか らエ ン ドユーザ ーまでの物 流
への管理 はほ とん どなされていなか った とい う5,。
た とえば,エ ン ドユーザーか ら注文を受 けたエアコ ンや カーテレビなどの オ
プ ション部品 の取 り付 け作業は,配 車セ ンターの都合で仕事 の工程 を組み,整
備が終わ る と,顧 客への納車 日とは関係 な しに営 業所 へ新車 を納車 していた。
このため,従 来の トヨタ系列デ ィー ラーでは,顧 客か らの納車希望 日に対応す
5)「 販 売 革 新 の現 場一一 トヨ タ,顧 客 無 視 の デ ィー ラー に メ ス,受 注 → 納 車 期 間 を半 減 へ 」 『週
刊 ダ イ ヤ モ ン ド」1995年11月25日号,26ペ ー ジ.
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ることがで きていなか った。また,オ プシ ョン部品 も作 業 日と関係 な しに発注
していたので,部 品在庫 の回転期 間 も長期化 していた。さ らに,一 つ 一つ の整
備作業 にかか る時間を把握 で きていなか ったため,工 員が作 業 しない時間が生
じ,作 業効率が悪 化 していた。 またさらに,エ ンドユーザーへの納期短縮 には
車庫証明お よび陸運局 への登録作業 の短縮 も必要であ るが,従 来では これ に対
して もタイムスケ ジュール管理が徹底 されてい なか った。
以上の ような状 態に対 し,1990年代以 降,ト ヨタの物流管理部 や生牽調査部
などは完成車がデ ィー ラーの所有 に移って以 降の物流改善 に取 り組みだ した。
上の新車 センターの説明でふれ たA社 グループにおいて も,95年よ り新 車整備
工程前後 の物流改善が実施 されている。以下,改 善事例 を中心 に,A社 グルー
プにおけるオプシ ョン部品取 り付 けか ら営業所へ の納車 に至 る過程 を見てい こ
う。
A社 グルー プにお けるデ ィー ラー オプシ ョン取 り付 け作業 は,A-Dま での
4つ のラインに分 けられてい る。それぞれの ライ ンについて説明す ると,ま ず
A工 程 とBT:程はエ ア.コン取 り付 け ライ ンで ある。ただ し,A.[程はA整 備会
社 の従 業員に よって取 り付 けが行 われ るライ ンで あ り,B工 程 は,「外注」 と
呼 ばれ る ド請整備業者 によるエ アコン取 り付 け.ラインで ある。 そ してC工 程は
カーナビゲーシ ョンシステ ムや カーテ レビな どの電装 品取 り付 けラインであ り,
D工 程 はその他の付帯作業 を行 うラインとな ってい.る。 デ ィーラーオプシ ョン
の取 り付 けが まった く必要のない新 車は,直 接 コーテ ィング洗車 ラ.インに入 る
E工 程 に向か う。1996年ユ2月現在,デ ィー ラーオプシ ョンを取 り付 ける新車の
割 合は,75%で残 りの25%がE工 程 にはい る。また,デ ィーラーオプシ ョン取
り付 けライ ンに入 る新車の うち,A-Cの 作業が重複 している車両 は,最 も作
業 時間のかか る作業の ラインで,他 のすべての作業 を一緒 に行 うこ とが原則 と
なっている。 たとえば,工 数のかか るエ アコン取 り付 け作業か ら開始 して,次
に手 間のかか る電装品取 り付 けを2番 目に行 い,付 帯作業 を一番最後 に行 うと
いう順番 になるD
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それぞれの作業時 間につ いて も,ト ヨタか らの提案 によって標準作業 時間が
設定されている。各工.員の熟練度 を ユ級か ら4級 まで に区分 し,そ れぞれの作
業時間の平均 を標準時 間と した。.A整備会社で はこれ を作 業計 画に反映させ る.
ことに よって,整 備 ヤー ドの工員の手待 ち時 間を削減 してい る。 た とえば,
様々な仕様 の新車1台 あた りの標準作業時間 を計算 し,そ こか らその 日に作業
す ることが予 定されている新車総数 に必要 な総作業時 間を明 らかにす る。そ う
すれば,そ の 日の作業 を完 了させ るのにち ようど必要 な工員の数 と労働 時間が.
.割 り11iせるo
また,オ プシ ョン部 品の発注 も,ラ イ ン.ヒの新車の動 きと同期化 させている。
まず部品共販にその部 品が必 要になる日の2日 前 に仮発注 し,実 際の発注は1
日3回 に分.けて,当 日あるいは前 日に行 って いる。共販で取 り扱われてい る部
品であれば,当 日発注 して も2時 間後 に納 品され るようになってい る。
付帯作業お よび点検作 業を終 える と,積 載車積み込み用 の完成車 レー ンへ と
新車が運ばれ る。計画作 成の段 階では,す べ ての作業が終了 してか ら積載車積
み込み までお よそ2時 間の調 整時間が組 み込 まれ てい る。完成車ヤ ー ドか ら営
業所への新市輸送は,A社 輸送が一括 して元請 けになって管理 してい る。新車
輸送 のダイヤ については,大 阪府内各地に広が る.各営業所 にすべて の新車が同
時刻 に届 けられ るように配車計 画がなされている。す なわ ち,新 車点検作業の.
計画段階か ら,最 も遠方の阪南支店向けの作 業が その 日に納入す る新車 の中で
最 も早 く終わ るように計画されてい る。
さ らに,ト ヨタの系列デ ィー ラーではユーザーまで の納車 の前 に必要 な登録
作業 の リー ドタイム短縮に も取 り組んでいる。 この登録 には車両 のフ レームナ.
ンバ ーを記 入す る必要があ るため,デ ィー ラー としては,.できるだ け速 い時点
で,エ ン ドユ ーザ ーか ら受注の とれてい る新 車に対 して送 られ て くるフ レーム
ナ ンバ ーを知 る必要があ る。 フ レー ムナ ンバーが最終 的に確定す るのは,組 立
が無事完了 して,車 が ラインの終点を出 る時点である。 トヨタの組 立工場 およ
び委託組立 メーカーは,個 々の新車が完成す ると同時に,そ の新車 のフ レーム
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ナ ンバ ー,車 種 ・仕様 についての情報 を,ト ヨタの生産管理部 門お よび販売管
理 部門 に伝 達 してい る㌔ そ して販売管理部 門か ら,.ヒ述 したTNS-Dに 乗 っ
て納期情報が伝達 され る。以上の ように,情 報処理 および情報伝達 の リー ドタ
イ ムが 短縮 され た こ とによって,A社 グルー プで はエ ン ドユー ザー まで の
デ ィー ラー内物流 リー ドタイムを最短4日 間にまで短縮 してい る。 こ こでい う
デ ィー ラー内物流 リー ドタイムとは,ト ヨタ完成車組立工場で新車が ライ ンオ.
フしてか らオプション部 品取 り付 けと新 車点検 を受 けてエ ン ドユーザ ーの もと
へ納車され るまでの期 間の ことで ある。
以下,A社 グループにおけるデ ィー ラー内物流 リー ドタイムを具体 的に見 る。
まず各営業所への納 車 日をN日 とす る と,ト ヨタ完成車組 立工場か らの ライ ン
オフがN-4日 にな る。 そ して,ト ヨタ輸送 によって,N-2-3日 に寝屋 川
の作業ヤー ドへ と到着す る。 トヨタ地 区か らの新車輸 送 は,す べて陸路 で運 ば.
れ る。その間,Y市 のA整 備 会社 の作業 ヤー ドで は作業計 画がN-3日 まで に
決定 され る。作業計 画はN-1日 に作業が完了で きるよ うに決め られ.N目 に
各営業所へ と納車 され る。
自動車産業 にお ける物 流 システ ムの最後 の段 階 となる営業所か らエ ン ドユー
ザ ーへ の納車 について も改善が行 われている。す なわ ち,営 業所 に新車が到着
した時点で即座 にエ ン ドユーザーに納 車を行 い,納 車 と同時 に資金回収 を行 う
とい う原則 を徹底 させ ることによって,エ ン ドユーザーまで の納期短縮のみな
らず,営 業所で の在庫減少や,営 業所 ての洗車 の し直 しなど余分 な整備の減少,
そ して資 金効率 の上昇 などの効果 をあげている。
A整 備会社で は,以 上 に見て きたデ ィー ラー オプシ ョン取 り付 け作業お よび
新 車点検作業 を1日 平均170一ユ80台お こな っている。 これをA整 備会社の工員
約40名と,下 請の工員約60名の合計ユ00人程度で処理す る。新車1台 あた りの
オ プシ ョン品取 り付 けおよび点検 作業 に必要 な時 間は平均 して240分であ るか





ただ し,自 動車販売業 は大 きく売上 高が変動す る産業であ る。た とえば,最
も大 きなサ イクルで は,景 気の善 し悪 しで 販売台数 は変動す る し,ま たモデル
チェ ンジの直後 は販売量がのび ることが多 い。1年 間で は毎年3月 期が最 も需
要が増加 し,こ の ときは通常の約2倍 の販売量 となる。 さらに月 ごとで も月末
に新車登録が集 中す ることに よって,月 の後半か ら整備作業車両数が増 加す る
傾 向にある。A整 備会社 において も,日 ご と,月 ご と,年 ごとのサ イクルタイ
ムで作業 を行 う車両台数が常 に変動 している。 たとえば,年 ごとのサ イクル タ
イムで は,A社 の新 車点検台数 を見 てみ る と最 も台数が多か ったのは1991(平
成3)年 で,月 平 均3,908台で あ った の が,1994〔平 成6)年 度 で は月平均
2,988台に まで減少 してい る。 月 ごとのサ イクルタイムにおいて も3月 が最 も
販売台数をのば し,8月 がその対極 にある。 これ らの販売 台数の変動 によ って
ユ日あた り作 業を行 う新車台数 は,ユ60台以下から230台以上 まで変動 している。
この作業総数の変動 に対 し,A社 で はアルバ イ トなどの活用 と残業時 間の延
長,そ して保有在庫 の増加 によって対応 してい る。 アルバ イ トは,工 員 が実際
に取 り付 けおよび点検作業 に取 りかか る時 間を増 やす ために部 品の運搬 な どの
補助作業 を行 う。残 業時間は1日 あた り3時 間まで延長す るこ とに よって230
台分 の新車整備作業 を1日 で完了 させてい る。さ らに需要の集 中す る3月.ド旬
な どは これ らの対策 によって も対応で きないため,1-2月 の トヨタへ の見込
み発注 を増加す るこ とによって在庫 を形 成 し,繁 忙期 の緩衝材 としてい る。 ト
ヨタで はディー ラー の適正保有 在庫量 を0.7ヶ月分,す なわ ち21日分 と してい
る。前述 したよ うに,1996年現在 にお けるA社 の完成車保管能力 は,高 槻 プー
ルの中古車 ヤー ドまで含め ると1,972台となって いる。この数字は,1995(平
成7)年 度 のA社 の 月当た り平 均新車点検台数3,005台の約66%であ る。中古
車 ヤー ドを除 くと新車保有能力 は1,722台で,月 間販売台数の57%程度になる。
実際 は各営業所 にも若干の保有 能力 があ った り,繁 忙期 前後 には倉庫 を借 り受
けた りす る こともあ るそ うで あ るが,お およそ ライ ンオフ時 のひ も付 き率 約
60%とい う数字 と同一にな っている。 中には売れ筋か ら外れた車種 ・仕様の新
トヨタの新車販売における物流システム(26の41
車 もあるが,最 も長期 にわた る車種 ・仕様 の在庫で も,A社 において は通常45
日程度 のサ イクルで 回転 してい る6
ただ し,地 方 な どの小規模 デ ィー ラーの場合には売れ筋車種 といっても販売
力 に限 りがあ るので,.見込み.発注が在庫 として長期間滞留する こともある。こ
のよ うな場合 に限 り,ト ヨタは在庫 を持 ち,小 規模デ ィー ラーの在庫 コス トの
肩代 わ りを行 う。 こ うして,小 規模 デ ィーラーは,在 庫負担 を軽減 しな が ら
ユーザーか らの注文 を受 け次 第 メー カーに発注 し,.メー カー在庫か ら短納期品
を引 き出 し充当で きる ことにな るη。 トヨタでは新車在庫保有 のための倉庫が
ないので,こ のよ うな場 合に限 り,第1節1-1項 で述べ た保管 ヤー ドや出荷
地の荷捌 きヤー ド,ま たは大規模系列デ ィー ラーの新車 セ ンターな どを一時的
に倉庫代 わ りに使 って対応 している%
IIIトヨ タと系列 デ ィーラー との問 での在庫 リスク吸収策
前編で,ト ヨタにおいては,生 産 と物流 における在庫や余剰能力な どのム ダ
の排 除に必要不可欠な 「総量の平準 化」 がなされ ている と述べた。 しか し,こ
れは単純 に,生 産計画 を全工程 に同時に提 示す るプ ッシ ュ式 の計画生産がな さ
れてい るとい うことにはつ なが らない。 トヨタで は,「オー ダーエ ン トリー ・
システム」 によって,平 準化 を原則 としなが ら,そ の原則 か ら外れ ない程度で
市場の変動に対応 すべ.く,生産計画が微調整 されてい る。
オー ダー手 ン トリー ・システム(第2図)で は,.まず最初に,1年 間ない し
6ヶ月間の販売 目標台数をメ.一カー とデ ィーラーとの 間で契約 によって確定 す
る ことか ら始 まる。 これを年契約 とい う。この目標 は,メ ーカー とデ ィー ラー
の共 通 の需 要予測で あ り,共 通 の生産 ・販売 計画 とされて い るが,実 際に は
メーカーサ イ ドの意向が優先 され るこ とが 多いよ うであ る田。次 に,3ヶ 月先
7〕 岡 本 博公 「現代 の 生 産 ・販 売 統 合 シ ス テ ム 」 〔坂 本 和 一 編 『技 術 革 新 と企 業 構造 』 ミネ ル ヴ ァ
書 房,1985年),137ペー ジ。
8}1996年8月6日 に筆 者 が トヨ タ車 両 物 流 部 ・物 流 管 理 部 に 対 して行 った ヒア リ ン グ調 査 に よ る。
9)岡 本博 公.前 掲 論 文,】985年,134ペー ジ。
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出所 トヨタ自動車 内部資料 およびヒアリングをもとに笹者が作成 。
トヨタの新車販売における物流シ.ステム(蜀9)粥
までの販 売予測が行われ る。 この販売予測は内示会議 と呼 ばれ る国内企画部,
車両部,生 産管理部 の室長 クラスによる会議で行われ る。 この3ヶ.月間の販売
予測では,車 種 ・エ ンジ ン形式 ・ボデ ィ形状 ・生産機能別の大分類 レベルで の
生産総台数が予測 され る。 ここでい う大分類の仕様 とは,ボ デ ィタイプ,エ ン
ジ ンタイプ 〔排気量,使 用燃 料 な ど),.トラ ンス ミッシ ョン タイプ(変 速方法
な ど),お よび車 のグ レー ド(豪 華 さの程度)な どの組 み合 わせ によって定 ま
るものである。 ここまでの数字 はあ くまで予測であ り,契 約上の拘 束力は持 た
ないが,こ れ以降行われる様 々な微調整 の基準 としての意味を持つ。 この内示
会議 は工場稼働月をN月 とす る と,N-1月14日 頃 に毎月行われ る。
この後,デ ィー ラーか ら送 られて くる向こ う.3ヶ月分の車種別需要予測 と先
に作成 した販売予測 とを比較 しなが ら,車 両 会議が行われ る。 この車両.会議 は,
国内企画部,車 両部,生 産管理 部の部長 クラスで行われ,車 種 ・型式 ・機能名
細別の月間生産台数が ここで決定される。デ ィーラーか らのオーダーの集計 が
行われ るの はN-1月15-16日 頃であ り,車 両会議が 開かれ るのはN-1月18
日頃であ る。
.ここで決め られた大分類 レベルの生産台数 が,ト ヨタか らデ ィーラーへの月
間引 き取 り台数の回答枠であ る。 トヨタか らは,N-1月20日 まで に月度引 き
取 り台 数が デ ィーラーに通知 され る。 しか し,デ ィー ラー に よる 「月間 オー
ダー」 とこQメ ー カー側の回答枠 とは相違す ることが多い。この場合 は,車 両
部が 窓口 となって,話 し合いで最終引 き取 り台数を決定す る。 ここて決 められ
るのは,型 式 レベ ル とい って,各 車極内でのボデ ィタイプ ・エ ンジ ンタ.イブ ・
トラ.ンス ミ ッシ ョンタイプ ・グ レー ドの組み合わせである。
生 産管理部 の方 は,車 両部 とデ ィー ラー との問で確 定された月皮 引き取 り台
数を も.とに 「部 品表」 を適用 して,必 要材料数量の計 画を立てる。実際 に部 品
.メー カーへ内示情報が通知 され るの はN-1月25～28日 ぐらいであるが,内 示
情報 その ものはすで にその前 の時点で決定 してい る。N-3,N-2月 度の内
示情報 はN-1月 ユ4口で決 め られた内示会議で決定された ものであ り,型 式 レ
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ベルで生産台数が確定 された月間計画の作 成が始ま るの もおよそN一 ユ月21日
ぐらいか らで ある。 これ は,作 りだめ在庫 をな くす ために生 まれ た 「情報 は早
出 しを しない」 とい う,ト ヨタの哲 学が働 いているためで ある川ら
デ ィーラー側で は,.月度引 き取 り台数が決定 した後.N-1月23日 頃.まで に,
最終仕様 レベ ルまで確定 した旬間 オー ダーを トヨタに対 して発注す る。 この最
終仕様 レベ ルとは,型 式 レベルに加 えて,ボ デ ィカラーおよび各種の オプシ ョ
ン品 を加 えた ものであ る。また,近 年で は 「旬 間オーダー」の発注回数は月に
3回か ら4回 へ と増 え,1週 間の期 間ご とに発注 されてい る。車両部では この
旬 間オー ダーの集計 と,生 産 管理部 の作成 した旬間 日程計 画か ら,N-1月25
-26日頃に,生 産予定 日を提示す る。
旬間 オー ダー発注 時点 において も,最 終消費者か らの受 注の裏付 けが とれ て
い る割合はまだわずか10-20%程度 にす ぎない。そ こで,ト ヨタで は,生 産予
定 日の3～4日 前 まで に,デ イ リー変更 によって ラインに入 る新 市のひ も付 き
率を高 める ことを目的 とした 「巻 き替 え」 を行 っている。巻 き換 え とは,旬 間
オー ダーの時点で見込み発注だ った新車に対 してその後 エ ン ドユ ーザ ーか ら受
注 が とれた場合 に,受 注通 りにその新車の仕様 を変更す る ものであ り,こ れ は
毎 日受 け付 けられてい る。現.在,デイリー変 更が認 め られ るのは,生 産開始の
3日前で ある。 申請 した デイ リ 一ー・変更のすべ てが トヨタによって受 け入れ られ
るわ けで はないが,現 在 で はエ ンジ ン型式 や ミッション形 式 な ども含 めたボ
デ ィ形状以外のすべての仕様 について変更希望 を出す こ とが認め られてい る。.
現在,全 オーダーの うちの40-50%に対 してデイ リー.変更が行われてい る(第
3図)。
これ まで に見て きたよ うに,.オーダーエ ン トリー ・システムにおいて納期短
縮 をはか るデ イリー変更 は,す べて仕様の変更であ るとい う特徴を持 っている。
つ ま り,オ ー ダーエ ン トリー ・システムとは,現 代の 自動車販売競 争において
1① 生 産管理部 による生産計画の作成 とかんばんの割 り振 りについては,門 田安弘 「新 トヨタシス
テム」 講談社,1991年が詳 し.い.















































年 次 生 産計 画(台) .達成率(%〕 販 売 計 画 〔台) 達成率(%)
1989年 3,960,000 lOO.4 2,180,000 105.9
1990年 4,160,000 101.3 2,480,000 101.0
1991年 4,360,000 93.7 2,460,000 90.6
1992年 4,080,000 96.4. 2,460WO 90.6
1993年 3,960,000 89.9 2,311,600 89.0
1994年 3,510,000 10〔〉,0 2,13⑪,000 95.4
1995年 3,220,000 98.5 2,170,000 93.5
1「rl所=IRC『トヨ タ 自動 車 グ 」レー プの 実 態194』株 式 会社IRC,1994年,165ペー ジ。
IRCrト ヨ タ 自動 車 グ ルー プの 実 態96」 株 式 会 社IRC,工994年,162ペー ジよ り
作 成 。
勝 ち抜 くための必須 条件 であ る車種 ・仕様数 の増加 にと もな う在庫 の増大 を抑
えるものであ って,需 要の量 的変動 その ものにたい して調整 を行 うものではな
い。 言い換 えると,オ ー ダーエ ン トリー ・システ.ムは.各車種 ごとに決め られ た
生産台数の枠の中で,エ ン ドユーザ ーか らの様 々な嗜好 による仕様 変更に対 し
て フレキシビリテ ィを持つが,車 種 ご との生産台数その ものは,一 番最初 の年
契約 に よってほ ぼ メー カー の希 望 によって大 枠が決 め られ,月 ご との契約 に
よって 固定され て しま う。90年代 前半 のよ うな大 きな需 要の後退 があ って も
「第1表 トヨタの生産 ・国内販売計画 と達成率」か らわか る ように,生 産計
画,販 売計 画 ともにその達成率 との乖離幅 は10%程度 まで に押 さえ られ た。 ま
た,そ う.しなければ 「総量の平準化 」 も達成 で きない ともいえよ う。
お わ り に
これ まで に述べて きた こ.とか.ら,以下oこ とが言 える。
まず,ト ヨタか ら系列デ ィー ラーまで の新車販売物流 は,ト ヨ.タの子会社で
ある トヨタ物流の・.一・元 的管 理によ って,多 頻度 高積載率物流が実現 されてい る。
蒸 このた め,ト ヨタに は若 干の例外 を除い て,完 成車在庫 は存 在 しない.し た
が って,ト ヨタか ら.系列デ ィー ラーまで の新車販売物流は,部 品調達物流 ・工
トヨタの新車販売における物流システム.(273)47.
場 内物流 と完全 に同期化 したかたちで総量平準化が貫かれてい る。
次に,デ ィー ラーか らエ ンドユーザーまでの販売過程 は平準化 されてい ない。
受注については毎週末 に,そ して登録 および納車 については月末 に集 中す る傾
向があ る。各デ ィー ラーはお よそ翌月の販売予定台数の7割 分に相 当す る在庫
を保有で きる新車ヤー ドまたは ラ ックセ ンターを保有 して,ト ヨタか らの平準
化 され た納 入サ イクルと販売のギ ャ ップとのバ ッフ ァー とす る とともに,在 庫
販 売による納期短縮 をはか ってい る。
最後に,系 列 デ ィーラー内部 の新車在庫低減策 として.以 下の手法 によ って
販売機会の拡大を行 っている。.まず一つ は,上 述 した,翌 月販売分の7割 分 と
い う適正水準を定めた上で在庫 販売および,デ イ リー変更の柔軟化であ る。 こ.
れ らによって,完 成車在庫負担を最小 限に して納期短縮 をはか ることがで き,
販売機会の獲得を容易にしている.も う一つは,新 車点検物流過程の業務改善
による顧客満足度の向上が目指されている。これは,新 車点検業務を受注順で
はな く納車順に行 うことに.よって,納 車遵守率を高め,顧 客満足度を向上させ
ることで販売機会の拡大を実現 しようとするものである。
準.
翻.
